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■システムの進展
出所： Kap1an　and　Nor施n　I2000b，pp－42＿431
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プにしか過ぎない。BSCを作成しただけで満足し，図2の第2，第3，第4
のステップに進まなければ，BSCを導入した効果は半減してしまうのである。
　BSCを利用した経営の効果の具体例についても，Mobil　NAM＆Rにおいて
観察された発見事項に求めることができる。Kap1anとNortonは，その発見事
項を鞍略志向の組織についての第2原則から第5原則に即して述べている。
　（2）組織全体のベクトルを戦略に向けて調整する
　第2原則の，「組織全体のベクトルを戦略に向けて調整する（align　the　orga－
nizati㎝to　the　strate駆）」については，全社レベルや事業部レベルのBSCを部
門ごとのそれにつなげることで，部門のマネジャーが戦略を意識したり戦略的
なスキルを持つようになったことがあげられる。また，部門ごとの戦喀のベク
トルが調整されるとともに，事業部の戦喀との整合性もとれるようになった。
さらに，事業部レベルのBSCに組織全体に共通する戦略目標を掲載し，この
目標を部門ごとのBSCに組み込むことで組織全体に浸透させることができた
という　［Kaplan　and　Norton，2000b，pp．4工＿46］。
　また，BSCをシェアード・サービス部門も含めたスタッフ部門へと展開し
たところ，スタッフ部門とライン部門との交渉プロセスで，スタッフ部門の意
識が「指示を与えてやる組織」からライン部門が戦略を達成することを支援す
る「スタッフ・サービスの提供者」へと変わった。スタッフ部門が提供したい
サービスでも，ライン都門からみて価値がないと恩われるものは打ち切られ
た。一方，ライン部門が必要とするスタッフ・サービスでも価格が引き合わな
い場含は，スタッフ部門がレベルを下げて低価格の基本的なサービスを提供す
ることになった。さらに，ライン部門が高い優先順位を持つサービスがスタッ
フ部門から提案されていない場合には，交渉の過程で，現場が達成する目標に
あわせてスタッフ部門の要貝配置や予算配分額を変更した。こうして，スタッ
フ部門のBSCには，顧客の視点としてスタッフ・サーピスに対するライン部
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門の満足度が反映されるようになった［Kaplan　and　Norton，2000b，pp，46－47］。
　（3〕戦略を全従業員の日常業務に落とし込む
　第3原則の，「戦略を全従業員の日常業務に落とし込む（make　strategy　every－
one’s　everyday　job）」については，BSCを，命令するためではなく，従業員に
戦略目標をコミュニケートするためのものとして利用し，組織の全貝が戦略を
理解しその戦略目標を達成するように動機づけ，そして戦略を全員の日常的な
業務へとつなげることができた。Mobil　NAM＆Rでは，役員がすべての現場
を回り，最前線の人たちや後方支援のスタッフ部門の人たちに対して，BSC（6）を
示して戦略を説明し，また質問にも答えたところ，それぞれの日常的な業務の
遂行がいかに戦略目標の達成に貢献できるのかを理解してもらうことができた
のである［Kaplan　and　Norton，2000b，pp．47－51］。その結果，思わぬ効果が
あった。
　役員は，製品をガソリン・スタンドに配送するドライバーたちにも，内部ビ
ジネス・プロセスや顧客の視点について説明した。ドライバーたちは，自分の
業務との関係について当初は懐疑的であったが，役員が説明を続けるとある程
度の理解を示した。その後すぐに，ドライバーのなかには，ガソリン・スタン
ドにガソリンを配送した後で，現場から電話をよこす者が何人かいた。電話の
内容は，配送先のガソリン・スタンドの現状についてのもので，モービルの
「迅遠で，親身なサービス」の戦略どおりになっておらず，「客を喜ばす」こ
とが困難であるという報告であった［Kaplan　and　Norton，2000b，pp，5ユー52］。
　Mobil　NAM＆Rでは，北米のすべてのモービルーガソリン・スタンドでの
購買体験を評価する覆面調査員（mystery　shopper）プログラムを導入してい
たが，このドライバーたちは，配送の業務を遂行しただけではなく，彼ら自身
が覆面調査員と同じ役割を果たすことになった。このような例は，組織全体に
戦略やその目標が浸透していなけ汕摺口底起こり得ないことである。
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　（4）戦略を継続的なプロセスとする
　第4原則の，「戦略を継続的なプロセスとする（make　strate野a　continual
process）」については，BSCが，いわば戦略についての財務的な尺度と非財務
的な尺度をもちあわせた「予算」であることから，業績検討会が簡単になっ
た。また，部門のマネジャーたちが自部門の業績を自分で評価できるために，
上司は調整役やコーチ役をするだけでよくなった。
　Mobi1NAM＆Rでは，事業部レベルのBSCを毎年検討して新しい機会や競
争条件を反映したそれへと改訂する。各部門も，事業部レベルで更新された戦
略に関する情報にもとづいて次年度の計画を策定している。こうして，業績検
討会のスタイルそのものが大きく変わった。すなわち，予算で年度計画を示し
ていたころの業績検討会は，財務的な予算にのみ注目していたので差異を分析
するだけであった。これに対し，BSCを利用した業績検討会では，財務的な
予算に対する目標未達の説明は行なわず，うまくいったものとうまくいかな
かったもの，継続するものと中止するものが明確になり，戦略そのものを検討
できるようになった。
　事業部長は，BSCを見れば，各部門のマネジャーが考えていること，計画
していること，実行していることがわかるので，それぞれのマネジャーにあっ
たアドバイスを与えることができる。その結果，業績検討会で戦略を遂行する
ためのより効率的な方法や戦略の変更などについて議論できるようになり，戦
略の遂行プロセスが継続的なものだという認識が高まった［Kap1an　and　Nor－
ton，2000b，pp．56＿57］。
　BSCや戦略マップに記載した仮説が的確であっても，戦略を遂行するため
のマネジメント・システムがうまく機能しなけれぱ，仮説どおりの経営はおぼ
つかない。そのため，BSCあるいは戦略マップに記載した戦略目標，成果尺
度，パフォーマンス・ドライバーが，戦略を遂行するのに適したものであるか
どうかについても定期的に再検討し，必要があればこれらを改訂することもあ
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る。KaplanとNortonによれば，Mobi1NAM＆Rでも，BSCの戦略目標や成
果尺度を毎年見なおしており，ユ999年のBSCには，初めて導入した1994年の
BSCと比較すると，戦略目標のうち95％が継続して記載され，また，成果尺
度については65－70％をそのまま採用しているという［2000b，pp．285－286］。
　もちろん，経営環境の変化などにより，仮説としての戦略そのものを変更す
ることが必要になる場合もある。このときには，BSCからのフィードバック
情報が，戦略の改訂や新たな戦略の策定に役立つ。BSCを利用した経営で
は，こうしたフィードバックあるいは学習のプロセスによる継続的な側面を，
従来のマネジメント・システムと比較して大変重視している。BSCを利用し
た経営におけるフィードバックあるいは学習の効果は，BSCや戦略マップに
示された仮説の検証には不可欠となっている。
　（5〕トップのリーダーシップを通じて変革を促進する
　第5原則の，「トップのリーダーシップを通じて変革を促進する（mobi1ize
change　through　executive1eadership）」については，外在的な原因によって財
務の視点の目標値が達成できそうもないときでも，BSCによってそれ以外の
視点の指標には問題がないことが判明したことから，トップは業務の遂行をそ
のまま維持するよう自信を持って部下に指示することができた。そして，結果
的にはこの判断が正しかったという例がある。
　1995年冬の第1四半期は，全国的な暖冬のために灯油や天然ガスの売れ行き
が予算を下回り，Mobil　NAM＆Rでは財務的な尺度が計画に満たなかった。
しかし，非財務的な尺度を見ると，市場占有率は上昇し，精製コストも低下
し，さらに顧客満足度も上昇するなど，管理可能な要素についてはすべて好ま
しい方向にあることがわかった。そこで，トップが確信をもってパフォーマン
ス・ドライバーの尺度を向上させるように指示をしたところ，年度末には業界
最高の収益性を達成することができた。
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　短期的には，天侯，金利，為替レート，エネルギーの価格，景気循環などに
よって財務的な結果は左右されるが，長期的には，麓合他社に対してどのよう
なポジションをとるかによって，企業の成否は決ま糺景気後退期であって
も，顧客との関係，プロセス改善，新製品開発，従業員の能力に投資する企業
であれば，市場において競合他社よりもよいポジションをとることができ，外
部的な要因が回復すれば，業界平均よりもかなり高い利益を得ることができ
る。いいかえれば，短期的な停滞期にトップがどんな対応をするのかによっ
て，長期的で持続的な価値を創造するのに企業が払う努力を窺い知ることがで
きるのである［Kap1anand　Norton，2000b，pp．58－59］。
　以上が，Mobil　NAM＆Rにおける発見事項であるが，これらはおしなべて
BSCを導入したことによる効果として認められる。また，これらの発見事項
は，戦略志向の組織がモデルケースとして参考にすべき内容であると同時に，
前節で述べたBSCについての疑問や批判に対する回答例でもある。
V　おわりに
　Kap1anとNortonがBSCの研究に着手して以来，10年近くが経過している
が，欧米の研究者の間ではトピックのひとつとして取り上げられることが多
く，また，アメリカの企業ではその導入がかなり進んでいる。ルネサンス・
ワールドワイド社（Renaissance　Worldwide）の調査によると，フォーチュン
1000（Fortme1000）に入る企業の60％がBSCを導入・試行しているという
［Silk，1998，P．39］。
　ひるがえって，わが国における研究者たちの関心や企業の導入状況は欧米ほ
どではない。その一因が，先に述べた疑問や批判に伴うものであることは想像
に難くない。しかしながら，少なくとも，理論面・研究面においては，疑問や
批判があることは当然だとしても，その時点で検討をやめるのではなく，それ
らを踏まえたうえでの議論をしなければ，進展はない。
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　同じようなことが想起されるのは，ABCについての研究状況の推移につい
てである。ABCに対しては，それが登場したおりも，あるいは現在でも，異
論が提示されている。しかしながら，その一方で，ABCの役割期待に対して
は，さまざまな議論が交わされてきた。現在では，ABCの理論もかなり精綴
化が図られ，さらに実践面でも，ABC用のソフト・ウェアまでが開発されて
広く普及し，アメリカを申心とした多くの企業において導入されている。昨今
では，管理会計のテキストにおいてもABCの説明がなされる状況にまでなっ
た。
　BSCについても，ある程度は類似のシナリオが見て取れる。事実，ここ数
年は，KaplanとNorton以外の研究者たちによるBSCを検討した論文が英米の
ジャーナルに発表されつつあるし，本論の冒頭にも指摘したように管理会計あ
るいは原価計算のテキストにおいてBSCが説明されるようになった。ABCの
ように多くの研究者や実務家がBSCの議論に参加することによって，理論面
あるいは実践面におけるBSCのさらなる進歩が期待できる。
　管理会計が発展してきた過程をみるならば，標準原価計算，予算管理，ある
いは，直接原価計算といった伝統的な手法も，こうしたコンフリクトを乗り越
えて進化してきたといえる。現在では管理会計の重要な根幹をなしているこれ
らの手法でさえも，提示された当時は，必ずしも全面的な賛意をもって歓迎さ
れたわけではない。時として大きな論争を呼び起こしたこともあるが，その過
程で，これらの手法は，理論面でも実践面でも精綴化が図られていった。
　BSCについての賛否両論も，BSCが管理会計システムの一部として発展す
る過程では，むしろ不可避なことであると考えることができる。管理会計の発
展遇程を見ていくためにも，BSCを検討する意義は十分にあると恩われる。
創1〕なお，事例としてとりあげているロックウォーター社のBSCには，「イノベーションと学習の
　視点」に，全収益に占める新しいサーピスの収益の割合，改善率，従業員の意見調査，従業員の
　提案件数や従業員一人あたり売上高の5つが業績測定尺度として取り入れられている［Kap1㎜
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　a皿dNo巾叫ユ993，pp・136一ユ37，140］邊ロックウォーター社のBSCを見る限りでは，従業員関係の
　尺度が採用されてはいるが，全収益に占める新しいサーピスの収益の割合は，イノベーションに
　関する尺度であり，先にも述べたように，これは，後にプロセスの視点に移動することになる。
（2）Kap1釦とNorto皿がBSCを提唱して以来，アメリカでは多くの企業が導入しているという。
　なかには，K邊planやNort㎝から直接コンサルティングを受けた企業もある。アメリカでは日本
　と比較して産業界と学界との関係が親密である場合が多いが，企業が学者にコンサルティングを
　依頼するということは，企業にとっては，最新の理論や概念に基づいた経営手法やマネジメン
　ト・システムを導入することができるメリットを得ることができ，また，学者にとっては白分が
　開発した理諸やシステムについて実践的な検討を加えられる機会でもある。ある意味で，企業と
　学者の双方がwin－winになれる共同研究ができるのである。この点に関しては，Kaplaロ
　ロ998］を参照されたい。
（3〕すでに小林哲夫は，筆者が「バランスト・スコアカード」という論題で日本原価計算研究学会
　の第3回産専学協岡フォーラム（1999年11月20日　於法政大学）において報告したときにも，
　Kap1㎜とNortonのいう「因果連鎖」もしくは「因果関係」は，必ずしも「原因と結果の関係」
　を示すものではなく，むしろ「圏的と手段の関係」に近いのではないかという指摘をしていた。
　また，筆者らが調査したBSCを導入している日本企業のなかでも，因果違鎖を無理に示さなく
　ともよいとしている企業もあった［伊藤・清水・長谷川，2001］。
（4〕Kap1anとNorto皿も，MBOにおける目標が，限定的な職能別の考え方にとらわれて，それぞ
　れの組織単位ごとに設定され（る部分的なものであり一引用者），短期的で戦術的で財務偏重の
　部門目的に関連したものだ［2000b，p．23ユ］としてBSCの目標との相違点を強調している。
15〕Kap：㎜とNort㎝が組織という用語を使用しているのは，BSCを適用した成功例が，企業のみ
　ならず，病院，学校といった非営利組織や官公庁においても存在する［Kap1加㎜d　Nort㎝，
　2000b，pp．133－160コためである。この場合は，必ずしも財務的な視点を最終目標にするのでは
　なく，それぞれの組織のミッションに応じて4つの視点の順序を入れ替えたうえで，その問の因
　果遵鎖を示している点に注目するべきである。
16〕Mobil　NAM＆Rでは，従業員たちが潜在的に抱くことが多い新しいシステムに対する拒否反
　応を緩和するために，従業員たちへの説明では「バランスト・スコアカード」という名称を用い
　ず，その内容を1枚の「資料（br㏄hure）」としてまとめたものを提示した［Kaplan㎜d　No伽口，
　2000b，p・491壇筆者らが調査したBSCを導入している日本企業でも，従業員たちが違和感を持た
　ないようにさまざまな工夫をしていた。
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